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Innovative, demografiesensible Losungen fur
das betriebliche Kompetenzmanagement

Martina Kiihnapfel, Alexander Lucumi

Das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) unterstiitzt

im Rahmen seiner Forschungsforderung mit dem Forderschwerpunkt

.Betriebliches Kompetenzmanagement im demografischen Wandel” die

Erarbeitung ganzheitlicher, integrativer Losungsansatze der Arbeits-,

Organisations- und Personalentwicklung fiir ein demografiesensibles,

betriebsorientiertes Kompetenzmanagement. Mit Blick auf eine nachhal-

tige Forschungsforderung stehen dabei vor allem eine anwendungs- und

nutzenorientierte Forschungsausrichtung sowie geeignete spezifische

MaBnahmen der Ergebnisverbreitung und des Transfers im Mittelpunkt.

Aus den Wechselwirkungen von demografi-
schem Wandel und moderner Arbeitswelt ent-
stehen anspruchsvolle Herausforderungen fir
Wirtschaft und Gesellschaft. Produzierende Un-
ternehmen, Dienstleister wie auch Institutionen
sind gefordert, bei schnell voranschreitenden
Technologietrends und globalen Marktlagen
sicherzustellen, dass das erforderliche Wissen
und die notwendigen Kompetenzen ihrer Mit-
arbeitenden schnell und am richtigen Ort zur
Verfligung stehen. Dies ist insbesondere vor
dem Hintergrund hoher Anforderungen an Fle-
xibilitdt und Adaptionsfahigkeit im Kontext der
Digitalisierung vordringlich. So ist mit dem Ein-
satz cyber-physischer Systeme der Mensch bei-
spielsweise durch eine enge Verbindung von
realer Arbeitsumgebung und Virtualitdt in neu-
gestaltete Prozesse einbezogen und im sozio-
technischen System auf neue Art gefordert.

Die Tatigkeitsprofile der arbeitenden Bevdlke-
rung unterliegen also ebenso wie die Rahmen-
bedingungen in der Produktion und Dienstleis-
tung raschen Verdnderungen. Vertrauensba-
sierte Unternehmenskultur, Lernférderlichkeit
und partizipative Arbeitsgestaltung konnen die
Méglichkeiten eines kreativen Umgangs mit
Verdnderungen maBgeblich bestimmen, welche
ihrerseits fir erfolgreiche Innovationen not-
wendig sind. Die Umsetzung dieser neuen Ent-
wicklungen erfordert eine Ausgestaltung zu-
kiinftiger Arbeitsplatze, bei der auch weiterhin
der Mensch als Problemldser und Entscheider
im Mittelpunkt steht.

Dem betrieblichen Kompetenzmanagement
kommt hier eine Schliisselfunktion zu. Mit einer
berufsbegleitenden, in den Arbeitsprozess inte-
grierten und professionell unterstiitzten Kom-
petenzentwicklung werden lernforderliche Rah-
menbedingungen und eine hohe Arbeitsqualitat
und Leistungsfahigkeit der Beschaftigten im
gesamten Erwerbsleben ermdglicht.

Mit der Anwendung neuer Modelle der Arbeits-
organisation, innovativer Konzepte lebenslagen-
orientierter Personalpolitik und unternehmens-
spezifischen Managementstrategien stellen Un-
ternehmen am Standort Deutschland den wirk-
samen Ausbau ihrer Innovations- und Wettbe-
werbsfahigkeit sicher. Damit kann insgesamt
zur Starkung der Wirtschaftskraft und zum ge-
sellschaftlichen Wohlstand beigetragen werden.

Das BMBF hat im Rahmen der Programme ,Ar-
beiten - Lernen - Kompetenzen entwickeln -
Innovationsfahigkeit in einer modernen Arbeits-
welt" und ,Innovationen fiir die Produktion,
Dienstleistung und Arbeit von morgen” mit dem
Férderschwerpunkt ,Betriebliches Kompetenz-
management im demografischen Wandel"
ganzheitliche, integrative Losungsansétze der
Arbeits-, Organisations- und Personalentwick-
lung flir ein demografiesensibles, betriebsorien-
tiertes Kompetenzmanagement geférdert. Im
Mittelpunkt standen dabei vor allem die Aus-
richtung auf anwendungsorientierte Forschung,
die Berlicksichtigung von Verbreitungs- und
TransfermaBnahmen sowie die Bedeutung der
Nutzbarmachung und Ergebnisverwertung, mit
der die Nachhaltigkeit der Forschungsférderung
gezielt verstarkt wird.

Flankiert von dem wissenschaftlichen Begleitvor-
haben ,Vernetzung und Zukunftsorientierung
in der Erforschung des betrieblichen Kompe-
tenzmanagements im demografischen Wandel
(InDeKo.Navi)" haben 143 geférderte Partner
aus Wissenschaft und Wirtschaftsunternehmen
unterschiedlichster GréBen und Branchen in 30
Verbundprojekten seit 2013 innovative, auf un-
terschiedliche Unternehmen anpassbare Mo-
delle, Handlungsempfehlungen, Best-Practice-
Beispiele und Werkzeuge erarbeitet, die nun
sukzessive offentlich vorgestellt werden. Die
zahlreichen zusdtzlich beteiligten Multiplika-
toren und Umsetzungspartner wie Wirtschafts-
und Berufsverbdnde, Handelskammern, Sozial-
partner und Bildungsinstitutionen tragen dazu
bei, dass die breit nutzbar aufbereiteten Ergeb-
nisse flr die Praxis zur Verfligung stehen.

Die 30 Verbundforschungsprojekte im Forder-
schwerpunkt ,Betriebliches Kompetenzmana-
gement im demografischen Wandel" sind in fol-
genden Themenbereichen verortet:

JArbeitsprozessintegrierte Kompetenzentwick-
lung fur die Wirtschaft der Zukunft" mit neu-
artigen Konzepten fir die Entwicklung indivi-
dueller arbeits- und innovationsrelevanter
Kompetenzen und deren Begleitung und Un-
terstlitzung durch Fach- und Fiihrungskrifte in
Unternehmen sowie durch intermedidre Orga-
nisationen.

.Kompetenzmanagement fiir ldngere Beschaf-
tigungsfahigkeit” mit dem Einsatz digitaler
Technologien, moderner Lernformate, spezifi-
scher Lernformen fur gruppen- und altersspe-
zifische Rahmenbedingungen. Forschungs-
aspekte adressieren auch die Anerkennung im
Arbeitsleben erworbener Kompetenzen und Po-
tenziale von Gruppen, die fiir die regionale und
sektorale Fachkréftesicherung bedeutsam sind
(z.B. Frauen, Migranten).

.Konzepte betriebsspezifischen Kompetenzma-
nagements” richten sich an das gesamte Un-
ternehmen, Bereiche und Hierarchieebenen wie
auch an die unternehmenstibergreifende Zu-
sammenarbeit. Neue Konzepte fordern eine ada-
quate Passfahigkeit zwischen der demografi-
schen Struktur der Beschiftigten, den techno-
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Martina Kiihnapfel, M.A., ist wissenschaftliche
Mitarbeiterin des Projekttrdgers Karlsruhe am
Karlsruher Institut fiir Technologie und im

logischen und organisatorischen Anforderungen

und der Kompetenznutzung. Diese betreffen

auch informelle Lernprozesse, Kunden und ex- © D

terne Unternehmenspartner sowie Webcom- | | :

munities, die fir einen Kompetenz- und Inno- |~ i o = {~ Rahmen des BMBF-Programms ,Innovationen

vationsgewinn genutzt werden konnen. \ & & , o B '\ fir die Produktion, Dienstleistung und Arbeit

. = e " von morgen” zustindig fir den Férderschwer-:
punkt ,Betriebliches Kompetenzmanagement
im demografischen Wandel".

T Ay Dr.-Ing. Alexander Lucumi ist wissenschaft-

- licher Mitarbeiter des Projekttrigers Karlsruhe

| am Karlsruher Institut fiir Technologie und

I leitet dort die Abteilung ,Innovationen fir die -

~ Arbeit”. :

L

Im vorliegenden Heft werden aus dem Férder-
schwerpunkt das wissenschaftliche Begleit-
projekt InDeKo.Navi sowie sechs ausgewahlte o) e N
Verbundprojekte mit ihren Ergebnissen zur ver- ' TRt
besserten Kompetenz fir die Gestaltung vonim,

Unternehmensprozessen, zur Kompetenzent-
wicklung als Innovationsmotor, zur Nutzung|
von Kompetenz fiir die Unternehmenskultur so-
wie zu neuen Formen arbeitsbezogenen Lernens
vorgestellt: '

PTKA
Projekttrager Karlsruhe

@ Resilire: Altersiibergreifendes Resilienz- Karlsruher Institut fiir Technologie

Management,

~ == ReFo: Ressourcenschonendes Arbeiten in der ; .
. industriellen Forschung und Entwicklung,
= be/pe/so: Berufswege und vorausschau-
. ende, nachhaltige Personalentwicklung in
| der Sozialwirtschaft,
|== ChampNet: Kompetenzvernetzung fiir
Wertschépfungschampions durch soziale
Medienumgebungen,
= StaySmart: Kompetenzaufbau, -erhalt,
-austausch: Altersdiverse Mitarbeiter-
Tandems flir mobiles kontextsensitives
Kompetenzmanagement in der Energie-
beratung am Beispiel Smarter Technologie,
-~ ZielKom: Zielgerichtete, altersstruktur-

gerechte Vermittlung arbeitsplatzbezogener
Kompetenzen durch Lernfabriken.

Mit diesen Beispielen werden nicht nur konkrete
Losungsansatze und Tools fiir die gegenwartigen
und kiinftigen Herausforderungen des betrieb-
lichen Kompetenzmanagements prasentiert,
sondern auch neue Fragestellungen und Per-
spektiven zur Entwicklung neuer Kompetenzen
im Arbeitsprozess formuliert. Die Projekte leisten
somit wichtige Beitrage zur anwendungs- und
nutzenorientierten Arbeitsforschung sowie de-
ren Ergebnisverbreitung und -transfer, ganz im
Sinne der Programmlinie des BMBF ,Zukunft
der Arbeit".

praeview I 1] 2017

|



Produktives Arbeiten in der Forschu’n’g'

und Entwicklung: Verschwendung vermeiden, Ressourcen stask n

Friedrich Kerka, Bernd Kfiééeﬁmann, Thomas Kley, Alexander Knickmeier, Minela Balic, Birgit Ottensmeier, Hermann Mbnstadt

Die Steigerung von Effizienz und Effektivitdt wird zunehmend auch in

der Forschung und Entwicklung thematisiert. Losungsansatze auf dem

Weg zu einem ressourcenschonenden Arbeiten diskutiert dieser Beitrag

mit Ergebnissen aus dem Projekt ReFo (Ressourcenschonendes Arbeiten

in der industriellen Forschung und Entwicklung).

Vielféltige Rationalisierungsansatze sind in inno-
vationsorientierten Unternehmen zu beobach-
ten. Ein Bereich, der sich bislang einschldgigen
MaBnahmen weitgehend entziehen konnte, ist
die industrielle Forschung und Entwicklung
(FuE): Denn einerseits ist ungewiss, welche For-
schungsergebnisse in spatere Losungen einflie-
Ben, andererseits ist ein Mindestmal an Frei-
raum wichtige Voraussetzung flir Kreativitat.
Eine auf Arbeitsverdichtung abzielende Ratio-
nalisierung erscheint somit wenig nachhaltig.
Ziele des Projekts ,ReFo" bestanden darin,

Probleme in Forschungs- und Entwick-
lungsabteilungen offenzulegen,
MaBnahmen zur Produktivitdtssteigerung
in FUE zu beleuchten sowie

bestehende Ansdtze zu sichten und diese in
einem Kompetenzentwicklungsprogramm
zum ressourcenschonenden Arbeiten zu
blndeln.

Verschwendung - als Gegenbegriff zu Wert-
schépfung - tritt in unterschiedlichen Formen
in allen Leistungsprozessen auf. Aus unterneh-
merischer Sicht werden Kosten verursacht, ohne
dass Leistungen flr Kunden erbracht werden.
Aus Perspektive der Beschéftigten - so zeigen
empirische Studien (Kriegesmann et al., 2010,
S. 76) - sind es gerade diese Tatigkeiten, die zu
Stressempfinden beitragen.

Um Ansatzpunkte fiir Verbesserungen in Fuk
herausarbeiten zu kénnen, wurde im Projekt
nach Produktivitdtsproblemen auf organisa-
tionaler und individueller Ebene gesucht. Die
hierzu durchgefiinrte Befragung von FuE-
orientierten Betrieben zeigte, dass die sieben
Verschwendungsarten der Lean-Literatur (Uber-
produktion, Bestande, Wartezeiten, Prozesstiber-
erflillung, Bewegung, (Informations-)Transport

und Fehler) — kreativ verwendet - hervorragend
geeignet sind, auch in der FuE-Praxis haufig
Ubersehene oder vernachldssigte Probleme zu
entdecken (Takeda, 2009; Liker, 2004).

Als wichtige Felder erweisen sich mit den empi-
rischen Befragungsergebnissen (vgl. Abb. 1) Pro-
bleme durch Wartezeiten und Fehler. Dariiber
hinaus: Mehr als drei Viertel der Befragten be-
statigen, dass Schliisselpersonen haufig tiberlas-
tet sind. Aufgrund knapper Ressourcen kommt
es zu Konflikten und Verzogerungen (68,7%).
Haufig werden Korrekturen auch nach Produk-
tionsstart notwendig. Das Potenzial von Ideen
wird nicht ausgeschopft (67,6%) - analog zu
nicht eingesetzten Materialbestdnden in der
Sachgliterproduktion. 57,4% der befragten
FuE-Verantwortlichen geben an, zu viele Pro-
jekte gleichzeitig zu bearbeiten. Ebenfalls mehr
als die Halfte berichtet von Problemen, die den
Informationstransport betrafen. AuBerdem wur-
den Beispiele zu den Themen Ubererfiillung und
Bewegung genannt. Dass Produkte mit zu vielen
Funktionen ausgestattet werden, die Kunden
nicht bendtigen, sieht knapp ein Drittel der Be-
fragten als Problem an. Fiir ein Viertel ist die
raumliche Verteilung der Projektpartner ein
operatives Hindernis.

Die Studie unterstreicht viele Produktivitats-
probleme in FuE, deren Folgen sich nicht nur in
héheren Kosten manifestieren, sondern auch in
der Stressbelastung: 70% der Befragten zeigen
Symptome vitaler Erschdpfung. Dieses Konstrukt
setzt sich zusammen aus Antworten zur Schlaf-
qualitat, den Empfindungen, ausgelaugt und
lustlos zu sein, Irritierbarkeit, Entmutigung, dem
Gefiihl, leere Batterien zu haben, bis hin zu er-
schépftem Erwachen. Vitale Erschopfung ist ein
prognostischer Faktor fir das Auftreten von kar-
diovaskuliren Erkrankungen (Ladwig et al., 2008).

» =)
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Angesichts dieser Formen und Folgen von Ver-
schwendung in FuE-Projekten stellen sich die
Fragen: Welche Strategien verfolgen die Unter-
nehmen? Sind kontinuierliche Verbesserungs-
prozesse (KVP) nach dem Vorbild der Produktion
in FUE etabliert (vgl. Abb. 2)?

Zwar geben fast zwei Drittel der Unternehmen
an, regelmaBig an der Verbesserung von Fuk-
Prozessen zu arbeiten. Nicht einmal die Halfte
setzt sich ganzheitlich mit den Ursachen und
Folgen von Problemen auseinander. In nur 40%
der Fille werden die umgesetzten MaBnahmen
evaluiert. Nur die Halfte stimmt zu, dass sich
die Fuihrungskréfte persénlich in Verbesserungs-
prozessen engagieren. Die Ergebnisse deuten
somit auf Umsetzungslticken hin. Nur in rund
jedem dritten Sample-Unternehmen ist in der
FuE eine KVP-Kultur etabliert.

Wie kann ein Programm zum ressourcenscho-
nenden Arbeiten in der FUE aussehen, das an
individuellen und organisationalen Ursachen
und Folgen ansetzt? Im Projekt ,RefFo" wurde
ein Vorgehen auf unterschiedlichen Ebenen ent-
wickelt. Auf individueller Ebene wurden Semi-
nare speziell fiir Beschaftigte in FuE-Abteilungen
durchgefiihrt. Achtsamkeitsbasierte Ubungen
schulten die Introspektivfahigkeit in Bezug auf
Stressverstarker und die Wahrnehmung von psy-
chischen und korperlichen Warnsignalen. Auf
organisatorischer Ebene wurde ein Vorgehens-
modell zur produktivitdtssteigernden Prozess-
verbesserung entwickelt. Grundlage ist das Er-
kennen von Verschwendung (vgl. Kerka &
Kriegesmann, 2014). Dazu sind Beschiftigte mit
den Tipps und Tools der Lean-Philosophie vertraut
zu machen. AnschlieBend missen Ursachen und
Folgen von Verschwendung analysiert werden.
Daran schlieBen die Entwicklung, Bewertung
und Auswahl von Verbesserungsvorschldgen an.
Auch hier lassen sich Tipps und Tools aus der
Lean-Literatur nutzen und auf die Zusammen-
hange in FuE beziehen. Dabei muss das Verhalt-
nis von Umsetzungsaufwand und Nutzen bewer-
tet und die Umsetzung verbindlich organisiert
werden. Dieses mehrphasige Vorgehen ist regel-
maBig durchzufiihren (zu ,ritualisieren”) und
Lernerfahrungen sind zu bericksichtigen.

Die Projektergebnisse zeigen: Auf der Suche
nach Verschwendung kénnen Probleme in Wert-
schopfungsprozessen der FuE identifiziert wer-
den. Die hierfur zur Verfiigung stehenden Tipps
und Tools wurden in einem Programm zum res-
sourcenschonenden Arbeiten gebindelt. Es un-
terstiitzt Unternehmen, eine Kultur der kontinu-
ierlichen Verbesserung auch in FUuE einzutiben.
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Abb. 1: Produktivitdtsprobleme in der Forschung und Entwicklung
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Abb. 2: Zum Stand der kontinuierlichen Verbesserung von FuE-Arbeit
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Resilienz als individuelle und betriebliche Kc
Instrumente zur Einschdatzung und Forderung
im Arbeitskontext

Roman Soucek, Nina Pauls, Christian Schlett, Tilmann Krogoll, Klaus Moser, Anja S. Géritz

Psychische Erkrankungen sind auf dem Vormarsch. Seit Jahren zihlen sie
8z7u den Krankheitsursachen mit den meisten Fehltagen und gefahrden da-

mit die Gesundheit am Arbeitsplatz. Um die psychische Gesundheit und ' NV e o ™ Die Autorinnen und Autoren
' X ' Dr. Roman Soucek ist wissenschaftlicher Mit-
arbeiter am Lehrstuhl fiir Psychologie, ins-
Resilienz im betrieblichen Kompetenzmanagement verankert werden. besondere Wirtschafts- und Sozialpsychologie
an der Friedrich-Alexander-Universitdt

lebenslanges Lernen auch bei hohen Anforderungen zu ermoglichen, muss

Die psychische Gesundheit bildet die Basis fiir
Lern- und Arbeitsfahigkeit und gewinnt damit
gerade im demografischen Wandel zunehmend
an Bedeutung. Wenn Beschéftigte ihre Leistungs-

Teamresilienz bezieht sich auf die Prozesse in-
nerhalb einer Arbeitsgruppe, die den Umgang
mit neuen Anforderungen oder Verdnderungen
in der Organisation ermdglichen (vgl. Soucek

Erlangen-Nirnberg.

Dr. Nina Pauls und Dr. Christian Schlett sind
wissenschaftliche Mitarbeiter in der Arbeits-
gruppe Wirtschaftspsychologie der Albert-

Ludwigs-Universitdt Freiburg.
Tilmann Krogoll leitet die Gesellschaft
. aufgabenorientiertes Lernen fiir die Arbeit

fahigkeit immer ldnger im Job unter Beweis et al, 2016). Ein Team reagiert resilient, wenn S
stellen und Neues dazulernen miissen, werden  es eine Krise schnell erkennt und flexibel darauf e
personale und organisationale Ressourcen der  reagiert, indem die Konstellation der Ressourcen

AT

psychischen Widerstandskraft erforderlich, um
die psychische Gesundheit der Belegschaft bis
ins hohe Alter sicherzustellen. Im Verbundpro-
jekt ,Resilire - Alterstibergreifendes Resilienz-
Management"” wurden auf den Ebenen von Be-
schaftigten, Teams und Organisationen Instru-
mente zur Diagnose und Férderung von Resi-
lienz im Arbeitskontext entwickelt. Das Projekt
gibt Anregungen, wie Arbeitgeber die psychi-
sche Widerstandskraft ihrer Beschdftigten for-
dern und somit den Grundstein legen kénnen,
um Kompetenzentwicklung und psychische Ge-
sundheit Gber die gesamte Berufslaufbahn zu
unterstiitzen.

Resilienz im Arbeitskontext

Resiliente Personen bewadltigen stressige Phasen
mit hohen Anforderungen oder einschneiden-
den Erlebnissen ,erfolgreicher”. Sie passen sich
schneller an diese schwierigen Situationen an,
sehen deren positive Aspekte und stérken da-
durch ihre psychische Gesundheit. Der Begriff
der Resilienz bezieht sich nicht nur auf einzelne
Personen, sondern wird auch auf Teams und
ganze Organisationen angewendet (Soucek,
Ziegler, Schlett & Pauls, 2016).

Auf der Ebene der individuellen Resilienz wird
zwischen personalen Ressourcen der Resilienz
und resilientem Verhalten unterschieden (Soucek,
Pauls, Ziegler & Schlett, 2015). Personale Res-
sourcen sind Schutzfaktoren von Personen, die
tber die Zeit hinweg aufgebaut und gefordert
werden kénnen. Um diese flir den Arbeitskontext
wirksam zu machen, sind verschiedene Strate-
gien bzw. resiliente Verhaltensweisen notig.

innerhalb des Teams gedndert bzw. ergdnzt wird.
Die organisationale Resilienz folgt einer organi-
sationspsychologischen Perspektive und ist dann
gegeben, wenn Rahmenbedingungen geschaffen
werden, die resilientes Verhalten von Beschéf-
tigten und Teams unterstiitzen (z.B. Handlungs-
spielrdume, Unterstlitzung durch Vorgesetzte,
angemessene Arbeitsmenge).

Resilienz einschatzen

Im Projekt Resilire wurde eine webbasierte Platt-
form entwickelt, auf der Fragebdgen zur Resi-
lienz von Individuen, Teams und Organisationen
zur Verfiigung stehen (Soucek et al., 2015; Sou-
cek, Ziegler, Schlett & Pauls, in Druck). Die Ant-
worten werden automatisiert ausgewertet und
grafisch aufbereitet. Die eigenen Ergebnisse
kénnen mit einem - nach demografischen Merk-
malen - selbst zusammengestellten Benchmark
verglichen werden.

Die Plattform dient als Screening-Verfahren,
das eine erste Einschdtzung der Resilienz er-
mdglicht und ein gemeinsames Verstandnis von
Resilienz innerhalb von Arbeitsgruppen und Or-
ganisationen schafft. Die Ergebnisse zeigen
Schwerpunkte der weiteren Entwicklung auf,
die in beteiligungsorientierten Verfahren auf-
gegriffen werden kdnnen. Beispielsweise konn-
ten die Ergebnisse zur Teamresilienz eine Grund-
lage fiir die weitere Teamentwicklung sein, die
das gemeinsame Verstandnis der Zusammen-
arbeit scharft und die Entwicklung von Hand-
lungsstrategien anstoBt.
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Personal- und Organisationsentwicklung
in der Sozialwirtschaft

Carsten KuniB3, André Kérner, Peggy Gruna, Katja Wagner, Jens Springer, Julia Wild, Stefan Uhlig, Christin Werner

Rund 11% aller in Deutschland erwerbstatigen Personen arbeiten in der Sozialwirtschaft. Das sind ca. 4,4 Millionen

Menschen (Friedrich-Ebert-Stiftung, 2014). Wie zu erwarten, spiiren auch die Organisationen der Sozialwirtschaft

die demografischen Auswirkungen deutlich. Vereinfacht: Die Beschaftigten werden weniger, alter, und gleichzeitig

immer starker beansprucht. In diesem Beitrag beleuchten wir den derzeitigen Stand der Projektergebnisse des

Projekts ,be/pe/so - Berufswege und vorausschauende, nachhaltige Personalentwicklung in der Sozialwirtschaft".

Aktuelle Herausforderungen

Weniger Fachkrifte stehen fiir offene Stellen
bereit. Bei den akademischen Sozialberufen sind
die Engpdsse seit 2015 groBer als bei den Inge-
nieuren, die bis dato an erster Stelle bei den
gefragtesten Akademikern standen (IWD, 2016,
S. 1). Im Bereich der Kinder- und Jugendhilfe
(KJH) beispielsweise betrifft der Fachkrifteman-
gel heute schon 89% der Organisationen (Konig
etal, 2012).

Das Durchschnittsalter der Fachkrdfte steigt kon-
tinuierlich. Eigene Hochrechnungen fiir Sachsen
auf Datenbasis des statistischen Landesamtes in
Sachsen zeigen: Im Jahr 2020 werden tber 40%
der Beschéftigten in der Sozialwirtschaft tber
50 Jahre alt sein. Im Bereich der Kindertagesein-
richtungen sind es sogar tber 50%.

Prekdre Beschdftigungsverhdltnisse lassen sich
auch in der Sozialwirtschaft finden: verhaltnis-
maBig geringe Bezahlung, Giberdurchschnittlich
viele Teilzeitarbeitsverhdltnisse, hdufige Befris-
tung der Stellen durch einjahrige Forderperi-
oden oder Projektférderungen, Schichtdienste
und haufig fehlende Sonderzahlungen. Zudem
werden rund zwei Drittel der Beschadftigten im
Alter auf Unterstlitzungsleistungen angewiesen
sein (Grote, 2011).

Unterschiedliche Arbeitsentgelte fiir gleiche Td-
tigkeiten beférdern ein ,Auspendeln”. Die Gefahr
der Abwanderung in benachbarte Bundeslander
aufgrund der Einkommensunterschiede ist groB,
was uns vor allem grenznahe Arbeitgeber in
Stidwestsachsen bestétigen.

Die Trdger in der Sozialwirtschaft sind oft zu
klein fiir eine langfristige Personalentwicklung.
In Sachsen Uberwiegt die Zahl kleinster und
kleiner Trager. Es ist daher nicht verwunderlich,
dass die Trdger der Sozialwirtschaft oft keine
planvolle oder sinnhafte Strategie zur Entwick-

lung des eigenen Personals vorhalten (kbnnen).
Zudem zeigen Ergebnisse von bepeso, dass die
Trager im Vergleich zu ,Profit"-orientierten Un-
ternehmen kaum Ressourcen fur eine langfris-
tige Personalentwicklung haben.

Die Beschdftigten sind aufgrund von Arbeits-
verdichtungsprozessen immer stdrker belastet.
Die Beschdftigten bewerten ihre Zukunftsper-
spektiven uberwiegend negativ. Arbeitsinten-
sitdt, Rollenkonflikte und der sog. Work-Life-
Spillover (d.h. negative Arbeitserfahrungen
tiberschatten die Freizeit) werden von den Be-
schaftigten als problematisch wahrgenommen
(Knoll & Burkhard, 2013). Zudem weisen Be-
schéftigte im Sozialwesen von allen Wirtschafts-
gruppen den hdchsten Anteil an Fehltagen auf-
grund psychischer Erkrankungen auf (vgl. Knieps
& Pfaff, 2014).

Handlungsempfehlungen

Wir flihrten flr die Beschéftigten der Praxis-
partner zwei Vollbefragungen durch. Die Be-
schéftigten zeigten sich Uberdurchschnittlich
belastet: Fast ein Drittel der Befragten (27%
von N=512) berichtet kritische Burnout-Symp-
tome. Drei Viertel (77%) geben an, krank am
Arbeitsplatz zu erscheinen (Prasentismus). Ca.
20% der Beschéftigten zeigen einen hdufigen
Pausenausfall an. Wichtig erscheint daher eine
bedarfsgerechte Kompetenzentwicklung fir
Flhrungskrafte und Beschaftigte. Ein Mittel zur
Bedarfsanalyse stellen Fokusgruppen und Criti-
cal-Incidents-Workshops dar. In der qualitativen
Auswertung finden wir kollegiale Wertschat-
zung und intrinsische Motivation als wichtige
Faktoren flr langes, gesundes und motiviertes
Arbeiten. Wichtig flr positive Emotionen im
Arbeitsalltag sind eine gute Betriebskultur, die
Spiegelung von Erfolgserlebnissen durch die
Flihrungskraft sowie die gesellschaftliche Wert-
schdtzung. Individuelle Kompetenzentwicklung
fiir Mitarbeitende und Fihrungskrifte sollten

zusammenfassend auf Zeit- und Pausenmanage-
ment, Stress und funktionale Copingstrategien,
MaBnahmen der Psychohygiene und (langfris-
tigen) Gesundheit sowie den Umgang mit so-
zialen Ambivalenzen und Konflikten abzielen.

Um KMU zukunftssicher aufzustellen sowie eine
Personalentwicklung gewahrleisten zu kdnnen,
ist ein Agieren Uber Organisationsgrenzen hin-
weg lohnend. Ein trdgeriibergreifendes Per-
sonalmanagement ermdglicht einen flexiblen
Personaleinsatz, vermindert Engpésse, schafft
attraktive Arbeitsbedingungen und bindet Fach-
krdfte an die Organisation. Ein gemeinsames
Auftreten ist zudem Fundament fiir die Durch-
setzungsfahigkeit bei Verhandlungen und sichert
Qualitat durch Biindelung von Ressourcen.

Der Staat hat in den letzten Jahrzehnten in der
Sozialwirtschaft einen ,Als-ob-Markt" etabliert,
bestimmt jedoch als nahezu einziger Kunde, der
fur die Leistungen zahlt, maBgeblich die Arbeits-
bedingungen (Wéhrle, 2016, S. 275). Losungen
sollten daher Hand in Hand gehen, d.h. von Or-
ganisationen und dem Staat gemeinsam getra-
gen werden. Erste Beispiele zeigen, dass Uber-
geordnete Stellenpools auch in staatlicher Hand
gedacht werden konnen. Dabei wiirden ,Fach-
krafte mit festen Arbeitsvertragen im Stellenpool
angestellt und von den einzelnen Einrichtungen
mittelfristig entliehen” (Andler et al,, 2016, S. 16).
Darliber hinaus scheint es fiir das Vermeiden
von Abwanderung der Beschaftigten in andere
Regionen oder Branchen unerlasslich, einen all-
gemeinverbindlichen Tarifvertrag und daran ori-
entierte Forderstrukturen fur die Sozialwirt-
schaft (vgl. § 5 des Tarifvertragsgesetzes) sowie
bundesweit einheitliche Bemessungsgrundlagen
fiir Personalschlissel zu installieren. Die Attrak-
tivitdt und Wirdigung des Arbeitsfeldes wird
in Zukunft stark die Entscheidungen von Men-
schen prédgen, in welches Arbeitsfeld hinein sie
sich qualifizieren wollen.
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Nicht selten und zuweilen kritisch:
innovationsrelevante Kompetenzengpadsse
bei deutschen Wertschopfungschampions

Steffen Kinkel, Brita Schemmann, Ralph Lichtner

Erste Einblicke in mdgliche innovationsrelevante
Kompetenzengpdsse ermdglicht eine im Herbst
2016 im Rahmen des Verbundprojektes Champ-
Net durchgeflihrte Befragung unter deutschen
Wertschopfungschampions, an der 193 Unter-
nehmen teilnahmen. Erste Ergebnisse werden
hier dargestellt.

Innovationskompetenzen:

Wie wichtig sind sie den Unternehmen?
Die Innovationsfahigkeit von Unternehmen be-
ruht stark auf der Fahigkeit, basierend auf dem
Wissen, den Erfahrungen und den individuellen
dispositionellen Fahigkeiten - sprich den Kom-
petenzen - ihrer Beschéftigten, neues Wissen
zu schaffen (Smith et al., 2005). Durch Literatur-
recherche und Interviews in Unternehmen wur-
den verschiedene innovationsrelevante Kom-
petenzen identifiziert, die fiir die Wettbewerbs-
fahigkeit der Wertschépfungschampions von
besonderer Bedeutung sind. Sie stehen im Fokus
der empirischen Studie (eine detaillierte Herlei-
tung dieser Kompetenzen in Kinkel et al., 2017).

Innovationsrelevante Grundkompetenzen
Netzwerkkompetenz: die Fahigkeit, sich intern
und extern mit den relevanten Personen und
Institutionen zu vernetzen und diese Kontakte
fiir [nnovationen zu nutzen.

{Techri'féche} Problemlésekompetenz: die Fahig-
keit, komplexe technische Probleme zu erken-
nen, zu analysieren und kreativ zu I6sen.
Uberb/ickskompetenz:die Fahigkeit, Wissen und
relevante Experten aus unterschiedlichen Be-
reichen und Zusammenhédngen zu (berblicken
und flr Innovationen beurteilen zu kénnen.

Wenn man in Deutschland tiber wirtschaftliche Leistungsfahigkeit und

das Unternehmen verlassen werden.

attraktive, sichere Arbeitsplatze spricht, dann werden sie oft als erstes
genannt - die exportstarken, mittelstandischen Betriebe, die viel Wert-
schépfung im eigenen Haus leisten und vergleichsweise wenig auf
Outsourcing setzen. Diese ,Wertschopfungschampions" zeichnen sich
auch durch ihre Innovationsstarke aus. Dabei sind das Wissen und die
Kompetenzen weniger, oft erfahrener und gut vernetzter Beschaftigter
fiir den Innovationserfolg von zentraler Bedeutung, was aufgrund des
demografischen Wandels eine zunehmende Gefahr darstellt.

Innovationsrelevante Kompetenzbiindel
Pionierkompetenz: die Fahigkeit, Technologie-
trends und deren Potenziale zu erkennen und
darauf basierende, neuartige Losungen auszu-
probieren und deren Umsetzung zu initiieren.
Integrationskompetenz: die Fahigkeit, Wissen,
Ideen und Personen aus unterschiedlichen Be-
reichen zusammenzubringen, um Innovationen
an Grenzflichen (zwischen verschiedenen Dis-
ziplinen) zu entwickeln.

Die Wichtigkeit der Kompetenzen wird unter
den befragten Unternehmen recht einheitlich
eingeschatzt: Alle fiinf Kompetenzen wurden
von mindestens 72% der Unternehmen als
wichtig oder sehr wichtig bewertet. Am hdufigs-
ten werden die Problemlése- und Uberblicks-
kompetenz mit 89% bzw. 87% der Nennungen
als wichtig oder sehr wichtig erachtet. Die Be-
deutung der fiinf Kompetenzen wird auch da-
durch unterstrichen, dass nur sehr wenige der
Befragten diese als vollkommen unwichtig ein-
stuften: Bei der Netzwerkkompetenz sind es
0,5%, bei der Uberblickskompetenz 3% und bei
der Integrations-, Pionier- und Problemldse-
kompetenz jeweils 1% der Befragten.

Welche (kritischen) Kompetenzengpasse
zeichnen sich ab?

Kompetenzen kénnen zu Engpasskompetenzen
werden, wenn sie wichtig fiir die Innovations-
fahigkeit des Unternehmens sind, aber nur we-
nige Beschéftigte Uber diese Kompetenzen ver-
fligen. Kritisch kann ein solcher Engpass werden,
wenn diese Kompetenztrdger in absehbarer Zeit

f-'.c‘ whet '
nternehmen se-
hen bei sich flir die Pionier-, Integrations- und
Uberblickskompetenz relevante Kompetenzeng-
pdsse, weitere 4% bzw. 5% erwarten fir die
Pionier- bzw. Integrationskompetenz sowie 9%
fir die Uberblickskompetenz sogar kritische
Engpésse. Bei der Netzwerk- und Problemldse-
kompetenz sieht es etwas besser, wenn auch
nicht komplett entspannt, aus: 14% bzw. 10%
sehen hier Engpdsse, bei weiteren 4% bzw. 2%
drohen diese kritisch zu werden. Auch wenn
der Anteil der als kritisch einzustufenden Kom-
petenzengpasse nicht allzu groB erscheint, muss
beachtet werden, dass es sich hierbei nur um
die bereits absehbaren Engpésse aufgrund des
Ausscheidens dlterer Beschaftigter handelt. Die
natirliche Fluktuation von Beschéftigten, die
das Unternehmen verlassen oder zeitweise pau-
sieren, ist hier nicht berlicksichtigt! Dadurch
kann zusdtzlich so mancher Engpass kritisch
werden.

Vergleicht man die Einschdtzungen der Unter-
nehmen, die sich unter den fiihrenden drei in
ihrem Segment im Weltmarkt sehen, mit denen
anderer Unternehmen, dann wird deutlich, dass
die Vertreter der Weltmarktfiihrer bei der Inte-
grations-, Pionier- und auch der Uberblickskom-
petenz groBere und auch kritischere Engpass-
potenziale sehen (Abb. 1). Ein Grund hierftir kann
sein, dass die Weltmarktfiihrer haufiger in be-
stimmten Marktnischen tdtig sind, die ein hohes
MaB der Spezialisierung erfordern, und deshalb
die Entwicklung der Integrations- und Uber-
blickskompetenz noch starker spezieller Erfah-
rung bedarf.

Etwas anders sieht es aus, wenn man Spitzen-
technologieunternehmen, die mindestens 7%
ihres Umsatzes in Forschung und Entwicklung
investieren, gesondert betrachtet: Sie scheinen
insbesondere bei der Pionier- und Uberblicks-
kompetenz beziiglich der zu erwartenden kriti-
schen Engpdsse etwas besser aufgestellt zu sein
als Unternehmen mit einer geringeren FukE-In-
tensitat. Da der Erfolg dieser Unternehmen sehr

stark von ihrer FuE-Leistung abhéngt, sind sich -

diese Unternehmen der Bedeutung dieser Kom-
petenzen bewusst und haben entsprechende

(Personalentwicklungs-)MaBnahmen ergriffen. g

Wichtigkeit, Seltenheit und Bedrohtheit der Kompetenzen

(Anteil der Unternehmen in %, die die Kompetenz als wichtig betrachten)

Integrationskompetenz (nicht Top 3)
Integrationskompetenz (Top 3 Weltmarktfihrer)

Pionierkompetenz (nicht Top 3)
Pionierkompetenz (Top 3 Weltmarktfiihrer)

B Uberblickskompetenz (nicht Top 3)
Uberblickskompetenz (Top 3 Weltmarktfiihrer)

Problemldsekompetenz (nicht Top 3)
Problemldsekompetenz (Top 3 Weltmarktfiihrer)

Netzwerkkompetenz (nicht Top 3)
Netzwerkkompetenz (Top 3 Weltmarktfiihrer) ‘

0 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
wichtig, aber nicht selten oder bedroht

Engpass (wichtig und selten, aber nicht bedroht)
u kritischer Engpass (wichtig und selten und bedroht)

Bewertung der Kompetenzengpdsse aufgeschliisselt nach Position der Unternehmen

144

133

57

161

144

100%

am Weltmarkt. Quelle: Unternehmensbefragung im Rahmen des Verbundprojektes
ChampNet; Basis: N=193 telefonisch interviewte Unternehmensvertreter aus Fu,

Innovation, Produktentwicklung etc.; Unterschiede zwischen den eingerahmten
Vergleichsgruppen sind statistisch signifikant (p<0.05).

Deutsche Wertschopfungschampions sollten
noch starker auf die nachhaltige Entwicklung
von Innovationskompetenzen bei ihren Beschaf-
tigten achten. Insbesondere bei der Pionier-,
Integrations- und Uberblickskompetenz, die ver-
gleichsweise oft als (kritischer) Engpass gesehen
werden, wird dies eine Herausforderung dar-
stellen, da diese Kompetenzen sehr komplex
sind oder auf viel Erfahrung beruhen. Eine Mog-
lichkeit, der Entstehung von méglichen Kom-
petenzengpassen zu begegnen, liegt in der zu-
nehmenden Vernetzung der Beschéaftigten mit
Engpasskompetenzen, durch fachbereichsiiber-
greifende personliche Netzwerkbildung und den
parallelen Aufbau digitaler Plattformen zur Un-
terstlitzung der Innovationsarbeit. Ansdtze fir
eine solche vernetzte Kompetenzentwicklung
werden im Projekt ChampNet entwickelt und
bewertet.
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Demografiesensible Kompetenzvermittlung
in der betrieblichen Aus- und Weiterbildung

Monika Stricker, Herbert Beel, Sascha Seel

Der demografische Wandel ist immer stéarker in den Unternehmen spiirbar. Dies wirft zunehmend die Frage auf,

wie sich eine alternde Gesellschaft mit einer sich immer schneller verandernden Welt vertragt. Stereotype und

Generationenbilder beschreiben Altere meist als traditionell/bewahrend orientiert und geistig weniger flexibel/

wendig bzw. innovationsfreudig als die Jugend. Wie gestaltet man nun die Kompetenzentwicklung in Unternehmen,

die bemiiht sind, den steten Wandel zu meistern, um am Markt bestehen zu kénnen? Welche Anspriiche stellt

dieses Spannungsfeld an betriebliche Kompetenzentwicklung? Wie relevant sind Altersstereotype in Unternehmen?

Das Projekt ZielKom (Zielgerichtete, altersstruk-
turgerechte Vermittlung arbeitsplatzbezogener
Kompetenzen) arbeitete an dieser Problemstel-
lung in deutschen Unternehmen mit den drei
Kernbausteinen demografiesensible Kompetenz-
vermittlung, arbeitsplatznahes Lernen und dem
Ansatz des Shopfloor-Managements als Basis
fur arbeitsplatzbezogene Kompetenzen.

Zunéchst wurden die fir den beruflichen Alltag
notigen Kompetenzen erhoben. Im Weiteren
wurden Altersstereotype im betrieblichen Kon-
text untersucht sowie ein demografiesensibles
Kompetenzvermittlungskonzept am Beispiel von
Shopfloor-Management erstellt und erprobt.
Dies geschah unter Einbindung der Prozesslern-
fabrik CiP der Technischen Universitat Darm-
stadt (www.prozesslernfabrik.de). Aufbauend
auf den Erkenntnissen wurde ein demografie-
orientiertes Kompetenzmanagementsystem fiir
die Partnerunternehmen entworfen.

Demografiesensible Kompetenz-
vermittlung als Teil eines
demografieorientierten Kompetenz-
managementsystems

In einer demografiesensibel orientierten Kom-
petenzvermittlung riicken die speziellen Be-
dirfnisse der Teilnehmenden in den Fokus. Es
geht darum, den Teilnehmenden die Mdglichkeit
zu bieten, sich Inhalten so zu ndhern, wie sie es
individuell bendtigen. Das bringt verdnderte
Anspriiche an Trainer/-innen in der Konzeptio-
nierung und Durchflihrung von SchulungsmaB-
nahmen und an die Beschaffenheit von Lern-
umgebungen mit sich.

Uber unterschiedliche Kanéle in Teams erarbei-
tete Inhalte finden sowohl leichter Akzeptanz
als auch Verstdndnis und setzen individuelle
Lernanker. Medien/Kanile kénnen dabei Skripte,
Biicher, Internetrecherchen, Videos, Audioda-
teien und dergleichen mehr sein. In altersge-
mischten Teams konnen die Teilnehmenden los-
geldst vom direkten Arbeitskontext miteinander
kooperieren und so auch evtl. vorhandene Vor-
urteile abbauen. Eine gegenseitige Perspekti-
venlibernahme (z.B. tiber Rollenspiele) unter-
stutzt diesen Lernprozess. Die Vermittlung von
arbeitskontextrelevanten Inhalten, welche sich
am Arbeitsplatz als Lernort orientiert, reduziert
den Transferaufwand der Teilnehmenden, um das
Gelernte in die eigene Praxis zu tberfiihren.

Um die Theorie in der Praxis zu erproben, bedarf
es einer geschiitzten, experimentierfreundlichen
Umgebung. Scheitern muss erlaubt sein und
darf keine Konsequenzen im beruflichen Alltag
nach sich ziehen. Erst dann kénnen sich die
Teilnehmenden addquat mit den Inhalten aus-
einander setzen, Vorbehalte abbauen und
schlieBlich Kompetenzen entwickeln. Am Ar-
beitsplatz sind in der Regel keine eigenen Expe-
rimente maoglich, weshalb arbeitsplatznahe, ge-
schitzte Experimentierrdume besonders wichtig
sind. In Zielkom haben wir daflir zwei verschie-
dene Methoden eingesetzt, die Prozesslernfabrik
und den Problemldsezirkel.

Die Prozesslernfabrik

Das ganzheitliche prozessorientierte Denken ge-
winnt nicht zuletzt durch den neuen Megatrend
Industrie 4.0 immer mehr an Bedeutung. Das
wird sich entsprechend auch in gednderten Aus-
bildungsordnungen in den Metall- und Elektro-

berufen niederschlagen. In der Prozesslernfabrik
CiP ist ein kompletter realer Wertstrom abge-
bildet, in dem ein reales Produkt an echten Ma-
schinen gefertigt und montiert wird. So entsteht
ein ,kopierter” Bereich der Produktion, in dem
Stérungen keinen Einfluss auf die tatsdchliche
Produktion haben. In diesem Experimentierraum
kénnen Anderungen am Prozess oder Produkt er-
probt sowie relevante Tatigkeiten gelibt werden.

Von Anfang an wird zudem der Blick aus dem
eigenen Arbeitsbereich heraus auf eine ganz-
heitliche Prozessbetrachtung erweitert. Den Be-
schaftigten bietet diese arbeitsplatznahe Lern-
umgebung die Mdglichkeit, neu erworbenes
Wissen in einer bekannten Umgebung praktisch
zu erproben und so Handlungskompetenzen
auszubilden. Das bekannte Umfeld fordert dabei
die Bereitschaft, sich mit neuen Inhalten aus-
einander zu setzen, und reduziert den Trans-
feraufwand in das eigene Tatigkeitsfeld. Da-
durch ist diese Umgebung besonders geeignet,
abstrakte Themen wie die Prozessoptimierung
an Beschdftigte zu vermitteln. Im Optimalfall
ist es den Beschéftigten auBerdem mdglich, bei
Bedarf Lerneinheiten zu wiederholen.

Analog der Lernfabrik benutzt das bfw die Me-
thode in Produktionssimulationen, um das
ganzheitliche Prozessdenken bereits in der Aus-
bildung zu etablieren. Hierbei wird ein komplet-
ter Wertstrom in einem Seminarraum abgebil-
det, in dem die Teilnehmer ein reales Produkt
erstellen. Auch hier entsteht ein temporarer Ex-
perimentierraum, der aber nur eine bestimmte
Produktionsumgebung simuliert und deshalb
eine etwas hohere Transferleistung der Teilneh-
menden erfordert.

Probleml6sezirkel

Der Problemldsezirkel gehort zu den ,On-the-
Job"-TrainingsmaBnahmen, da das Lernen direkt
am eigenen Arbeitsplatz stattfindet. Bei dieser
Methode bearbeiten Beschaftigte, begleitet von
einem geschulten ,Moderator” und geleitet von
einer Problemldsematrix, Herausforderungen
aus dem eigenen Arbeitsbereich. Diese Probleme
kénnen zum Beispiel im Rahmen einer Shop-
floor-Stehung thematisiert, in einem Themen-
speicher gesammelt und vom Vorgesetzten an

den Probleml6sezirkel libergeben werden.

Der Probleml6sezirkel setzt sich aus einem
Moderator, drei bis vier Beschaftigten aus dem
betroffenen Bereich und gegebenenfalls beno-
tigten Experten zusammen. Bei der Teilnehmer-
auswahl ist darauf zu achten, dass sowohl
erfahrene Beschaftigte, die ihre Expertise ein-
bringen kénnen, als auch neue/unerfahrene Be-
schéftigte ausgewahlt werden. Letztere bringen
oft einen anderen Blickwinkel mit ein und haben
in der Regel noch keine Betriebsblindheit ent-
wickelt. Zudem lassen sich so ein Wissenstrans-
fer bewerkstelligen und durch die Kooperation
im Zirkel evtl. vorhandene Altersstereotype und
andere Vorurteile abbauen.

Der Zirkel trifft sich wochentlich fiir ein bis zwei
Stunden Gber drei bis flinf Wochen und bear-
beitet die gegebene Problemstellung. Dabei ist
es dem Zirkel jederzeit gestattet, das Problem
weiterzugeben, wenn es die Kompetenzen des
Zirkels tibersteigt. Auch ein Scheitern wird nicht

mit Sanktionen geahndet. In diesem Fall wird 4

das Problem einfach an die ndchsthohere In-
stanz weitergeleitet. Dadurch entsteht ein ge-
schiitzter Raum, in dem sich die Beschéftigten
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in anderer Weise als im betrieblichen Alltag ein-
bringen kdnnen und so neue Kompetenzen aus-
bilden. Das Lernen kann dabei auch selbststén- &

8 dig zwischen den Treffen und nach eigener

Zeitplanung stattfinden. Unabhangig vom Aus-
gang werden der gesamte Prozess sowie die
dabei gewonnen Erfahrungen und Erkenntnisse
reflektiert und dokumentiert.

: Fazit

Demografiesensible Kompetenzvermittiung

kann grundsatzlich forderlich fir betriebliches s
Lernen sein. Eine der Erkenntnisse aus dem Pro- Pt

jekt ZielKom ist allerdings, dass die Fokussierung ;
von Altersstereotypen nicht dazu fiihren sollte,
bestimmte Altersgruppen zu separieren. Viel-
mehr muss es z.B. auch dlteren Beschaftigten
ermdglicht werden, an betrieblicher Bildung
gleichberechtigt teil zu haben. In dieser Hinsicht
sind der Problemldsezirkel sowie die Prozess-
lernfabrik gute Ansdtze, um die verschiedenen
Beschiftigten gleichermaBen einzubinden:
Durch die Konzepte des Lernens on-the-job und
near-the-job wird eine Ndhe zur direkten Pro-
duktion hergestellt, ein geschiitzter Freiraum
zur Selbsterfahrung und Erprobung geschaffen,
alterstibergreifende Kooperation ermdglicht und
das jeweilige Erfahrungswissen genutzt.
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| "Splelende Kompetenzmessung
. im Projekt StaySmart

Der demogfafische Wandel und die zunehmende Digitalisierung stellen

missen diesbeziiglich angepasst werden. Dartiber-hinaus benotigen Tatig- :

- die Gesellschaft vor neue Herausfqrderungen. Lehr- und Lernkonzepte

keiten im Arbeitsalltag eine groBere Wissensbasis, wodurch innovative

Konzepte zur Unterstiitzung der Mitarbeiter wihrend der Arbeitsprozesse it

gebraucht werden. Diese Konzepte sollen gezmlt den Aufbau, Erhalt und'

Austausch der Fach- und IT-Kompetenz der Mltarbelter begleiten.

Besonders der Bereich der Energieberatung ist
von Verdnderungen betroffen. Aus diesem
Grund wurde das Projekt StaySmart veranlasst,
um die Kompetenzen von Fachkréften in Ener-
gieversorgungsunternehmen und Handwerks-
betrieben zu férdern. Diese sollen die Mdglich-

keit auf dauerhaftes und selbstgesteuertes -

Lernen erhalten. Dadurch konnen die Qualifika-
tionen der Fachkrafte weiter ausgebaut und ein
nachhaltiges Wissensmanagement im Unter-
nehmen betrieben werden.

Im Zusammenhang mit der Auseinandersetzung
der Kompetenzthematik gilt es, sich zuerst mit
dem Begriff der Kompetenz ndher zu befassen.
Nach Weinert (2001) versteht man unter Kom-
petenzen die bei Individuen verfiigbaren oder
durch sie erlernbaren kognitiven Fahigkeiten
und Fertigkeiten, um bestimmte Probleme zu
[6sen, sowie die damit verbundenen motivatio-
nalen, volitionalen und sozialen Bereitschaften
und Fahigkeiten, um Problemldsungen in variab-
len Situationen erfolgreich und verantwortungs-
voll nutzen zu kénnen. Im Rahmen des Projektes
StaySmart werden Kompetenzen als nachge-
wiesene Fdhigkeiten, Kenntnisse, Fertigkeiten

sowie soziale ‘und/oder methodische Fer"tigk'ei—_ \ '_ )

ten verstanden, die in Arbeits- oder Lernsitua-
tionen-und fur die berufliche und/oder perséri-
liche Entwicklung genutzt werden (Erpenbeck
& von Rosenstiel, 2007).

Schaut man sich die unterschiedlichen Arten *

von Kompetenzen nédher an, kénnen diese in
vier Kategorien unterteilt werden (Erpenbeck &t
von Rosenstiel, 2007). Unter Fachkompetenz ver=
steht man deklaratives Wissen, spezielles Wissen
oder auch konzeptuelles Wissen iiber Zusammen-
hénge und Prinzipien (Erpenbeck & Heyse, 1996).
Die Methodenkompetenz hingegen bezeichnet
prozedurales Wissen, also die tatsdchliche Um-
setzung des Gelernten. Darliber hinaus wird die
Fahigkeit zur Problemlésung und Entscheidungs-

findung thematisiert. Die Sozialkompetenz ist

die Fahigkeit, in menschlichen Beziehungen si-

tuationsadaquat zu handeln. Es geht primar um
die Kommunikations- und Kooperationsféhig- -
keiten bei der Interaktion mit anderen Menschen.

Schlussendlich betrifft die Selbstkompetenz hin-
gegen die eigene Person. Der Mensch duBert die

individuelle Haltung zur Welt, zur Arbeit und-
zur eigenen Person durch Fahigkeiten und Ein--

stellungen (Erpenbeck & Heyse, 1996).

ok

Innerhalb des Projektes StaySmart werden die
aufgeflihrten Kompetenzen geschult und ge-
fordert. Die Fachkompetenz wird trainiert, indem
spezielles Fachwissen in Form von Wissenstests
Uber Lernmodule abgefragt wird. AuBerdem
wird die Methodenkompetenz durch das Losen
von Problemen oder auch durch das selbststéan-
dige Arbeiten ausgebaut, welches im Stay-
Smart-System vorausgesetzt wird. Die Sozial-
kompetenz spielt ebenfalls eine wichtige Rolle,
da die Nutzer des Systems untereinander kom-
munizieren, aber auch kooperieren missen. Um
das System optimal zu nutzen, werden ihre Ver-
handlungsstdrke und Teamfdhigkeit bendtigt.
AbschlieBend wird die Selbstkompetenz in
StaySmart thematisiert. Die Nutzer steuern ihr
Lernen selbst und kénnen ihre Fortschritte re-
flektieren, wodurch auch diese Kompetenz ge-
starkt wird.

Um die Entwicklung der unterschiedlichen Kom-
petenzen fortlaufend zu messen und zu doku-
mentieren, wurde innerhalb des Projektes Stay-
Smart ein Kompetenzmessmodell entwickelt,
welches den Nutzern in Zusammenhang mit
einem sogenannten Gamification-Konzept die
fortlaufende Entwicklung visualisiert. Dieses
Kompetenzmessmodell ist in das StaySmart-
Lernsystem integriert, in dem sich unterschied-
liche Lernmodule befinden.

Die Kompetenzmessung erfolgt im Projekt
StaySmart auf zwei verschiedenen Ebenen: zum
einen auf der subjektiven und zum anderen auf
der objektiven Ebene. Die subjektive Ebene be-
schaftigt sich mit Item-basierten Vorgdngen
und GroéBeneinschatzungen. Der Nutzer kann
zum Beispiel Wissenseinschdtzungen zu den je-
weiligen Themen vornehmen. Dies geschieht
mithilfe von Prozentskalen oder auch Skalen,
die zum Beispiel den Grad der Zustimmung ab-
fragen. Die objektive Ebene kann in die Obser-
vation und die harte Messung unterteilt werden.
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Dabei bezieht sich die Observation auf zwei Per-
spektiven. Es gibt die Observation durch den
Lehrenden und die Observation durch die Teil-
nehmer selbst bei der Bewertung von Peerauf-
gaben untereinander. Dabei kénnen sich die
Teilnehmer gegenseitig ein Feedback geben.

Die harte Messung hingegen wird mithilfe von
Gamification durchgefiihrt, worunter man die
Ubertragung von spieltypischen Elementen und
Vorgdngen auf spielfremde Zusammenhédnge
versteht. Dabei wird das Ziel verfolgt, eine Ver-
haltensdnderung und Motivationssteigerung
bei Nutzern zu erreichen (Wirtschaftslexikon,
2017). Um die Entwicklung der Kompetenzen
messbar zu machen und um den Fortschritt zu
dokumentieren, wird auf vier Spielelemente zu-
rlickgegriffen: Punkte, Level, Status-Balken und
Ziele. Im StaySmart-Lernsystem kénnen zum
Erhalt und Aufbau von unterschiedlichen Kom-
petenzen Punkte gesammelt werden. Durch das
Sammeln von Punkten kénnen die Nutzer des
Systems in den Leveln aufsteigen. Der Status-
balken hilft den Nutzern, ihren Fortschritt seit
Beginn der Systemnutzung zu tberblicken. Ab-
schlieBend wird das Element der Ziele in das
Lernsystem integriert. Jedes Lernmodul formu-
liert Ziele, um den Energieberater herauszufor-
dern und ihm einen Uberblick zu geben, tiber
welches Wissen er am Ende eines Lernmoduls
verfuigen wird. Das Konzept wurde auf Wunsch
der Energieberater auf das Anwendungsfeld
angepasst. Hierbei wurde das Energielabel fir
Hiuser als Grundlage genommen (s. Abb.).

Zu Beginn der Anwendung durch den Nutzer
befindet sich der Energiebalken auf dem
schlechtesten Energieniveau H. Ziel des Nutzers
ist es, den Energieverbrauch zu senken, um ein
besseres Energieniveau zu erreichen. Ein Haus
hat in diesem Fall den geringst mdoglichen Ener-
gieverbrauch und entspricht einem voll ener-
getisch sanierten Haus. Das Verbessern des Ener-
gieniveaus wird durch das Sammeln von
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Das Gamification-Konzept
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Punkten in den Tests moglich. Neben der farb-
lichen Darstellung des Statusbalkens dienen die
verschiedenen Hausergrafiken dazu, dem Ener-
gieberater zu zeigen, wie sein aktueller Kom-
petenzstand ist.

Das Projekt StaySmart nimmt sich den Proble-
men und Bediirfnissen der heutigen Gesellschaft
an und versucht dabei, neue Maglichkeiten der
IT zu integrieren. Durch die kontinuierliche Wei-
terentwicklung des Systems wird es in naher
Zukunft nahezu den gesamten Energiebereich
abdecken koénnen, der flir die Energieberater
von Bedeutung ist. Dadurch kénnen stetig neue
Wissensbestdande Uber das System vermittelt
werden. Die Kompetenzen der Energieberater
werden dementsprechend gefordert und gefor-
dert. Gamification wird auch in der Zukunft
eine wichtige Rolle spielen und noch haufiger
in der Praxis Anwendung finden.
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Diskurs- und Forschungsportalanalysen:
Multiperspektivische Einblicke in das betriebliche Kompetenz-
management im demografischen Wandel

Julien Hofer, Miriam Sitter, Luisa Peters, Ralf Knackstedt, Inga Truschkat
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Der BMBF-Forderschwerpunkt ,Betriebliches Kompetenzmanagement im demografischen Wandél"gtlzum Liel,

neue Konzepte, Strategien und Modelle fiir ein demografiesensibles, unternehmensbezogenes Kompetenz-

management zu erforschen und zu entwickeln. 30 Verbundprojekte generieren eine Fiille neuen Wissens tiber

unternehmerische Umgangsstrategien mit gesellschaftlichen Herausforderungen. Das wissenschaftliche Begleit-

projekt InDeKo.Navi blindelt durch wissenschaftliche Analysen dieses Wissen und unterstiitzt die Vernetzung der

Projekte. Hier werden nun ausgewahlte Einblicke aus den Diskurs- und Forschungsportalanalysen prasentiert.

Die Unhintergehbarkeit des Wandels
Unsere Diskursanalyse hat sich das Ziel gesetzt,
das im BMBF-Forderschwerpunkt zirkulierende
Wissen in seiner Gesamtheit zu analysieren und
hinsichtlich seiner sozialen Wirkung analytisch
zu hinterfragen. Mit Anlehnung an Foucaults
(1996) Problematisierungsverstiandnis folgen
wir der heuristischen Annahme, dass das im
Rahmen des Forderschwerpunkts generierte
Wissen ,als eine Antwort auf eine konkrete Si-
tuation” (ebd., S. 79) zu verstehen ist. Die for-
schungsleitende Frage unserer Diskursanalyse
ist somit: Was wird problematisiert und welche
Antworten werden darauf gefunden?

Auf Grundlage der Dokumente des Forder-
schwerpunkts konnten wir feststellen, dass der
Diskurs durch eine relativ homogene Figur legi-
timiert wird: den Wandel. Dabei ist relativ be-
liebig, welcher Wandel hier adressiert wird. De-
mografischer Wandel, Globalisierung, Digita-
lisierung oder Industrie 4.0 sind allesamt
.(Vor)Boten" (BMBF 2014, S. 21) unausweichli-
cher Entwicklungen, die scheinbar wie ein Un-
wetter heraufziehen. Der Handlungsbedarf rich-
tet sich nicht auf die Bearbeitung dieser
Herausforderungen als solche, sondern erfordert
vielmehr, sich flr diese zuklinftigen Entwick-
lungen zu wappnen.

Die ,richtige" Reaktion auf diese Urgewalt ist
zweigeteilt. Erstens miissen Unternehmen
standhalten, sie miissen sich behaupten, indem
sie sich bspw. als ,demografiefest” (ebd., S. 41)
erweisen. Dies wird dber ihre Bedeutung fir
das wirtschaftliche und damit auch soziale
Wohlergehen der Gesamtgesellschaft argumen-
tiert. Zweitens missen Arbeitskrafte mit den
Herausforderungen umgehen, indem sie sich
und ihre Kompetenzen kontinuierlich an die ak-
tuellen Erfordernisse anpassen.

Die Vielfalt akteursloser Steuerung generiert
eine Vielfalt des Wissens im Férderschwerpunkt
Die Anpassung auf Ebene der Beschéftigten er-
folgt gesteuert und geplant. Gleichwohl gibt es
keinen Akteur der Steuerung, vielmehr steuern
MaBnahmen, Modelle, Konzepte und Strategien.
Ausrichtung dieser Steuerung ist, dass diese
Konzepte auf eine Padagogisierung (Entwick-
lung, Aktivierung, Unterstiitzung) zielen, die
letztlich den Menschen als eine unerschopfliche,
weil stets lernende Ressource konstituiert. Im
Férderschwerpunkt wird eine Vielzahl solcher
MaBnahmen der Padagogisierung entwickelt,
die sich in ebenso groBer Breite auf unterschied-
liche Kompetenzbegrifflichkeiten beziehen (vgl.
Hofer 2017).

Insgesamt zeigt unsere Diskursanalyse, dass die
grundlegende Problematisierungsweise die Ge-
nerierung von geteiltem Wissen erschwert. So
werden die neuen Herausforderungen eben
nicht als gesamtgesellschaftliche Aufgabe ge-
deutet. Indem die Lésung vielmehr in der An-
passung des Einzelnen an diese Herausforde-
rungen gesehen wird, braucht es auch eine

Vielzahl verschiedener MaBnahmen und Kon-

zepte der Padagogisierung im Sinne fiir die Un-
ternehmen maBgeschneiderter Losungen.

Schaffung von Ubersichtlichkeit

in der Vielfalt

Ziel des InDeKo.Navi-Projekts ist es, mit seinem
x.Navi-Konzept ein visuell interaktives, durch
metaphorische Wissenskarten durchsuchbares
Internetportal zum betrieblichen Kompetenz-
management zur Verfligung zu stellen. Das Kon-
zept zeichnet sich dadurch aus, dass die Inhalts-
sammlung nicht statisch ausgelegt ist, sondern
den Trend zur Co-Creation aufgreift und die
kollaborative Beschreibung von Lésungsbeitra-
gen ermoglicht. Dadurch wird sichergestellt,
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dass nicht allein der Status quo dokumentiert
wird, sondern auch die Fortschreibung in die
Zukunft moglich ist. Daflr wird ein umfang-
reicher morphologischer Kasten fir die Struk-
turierung der Inhalte des betrieblichen Kompe-
tenzmanagements zugrundegelegt. Um den
Gestaltungsaufwand dieses Strukturelements
zu reduzieren, werden computerlinguistische
und qualitative Methoden kombiniert.

Der Ansatz ldsst sich anhand der Metapher des
Atlas besonders anschaulich beschreiben. In ei-
nem Atlas finden sich i.d.R. nicht ausschlieBlich
einzelne Kartenarten. Stattdessen wird sein Be-
schreibungsgegenstand erst durch die Gesamt-
schau mehrerer unterschiedlicher Kartenarten
(topografisch, politisch, wirtschaftlich) in seiner
Vielschichtigkeit erschlossen. Seltenere Verbrei-
tung haben bisher Ansichten gefunden, die z.B.
versuchen, das AusmaB von Gliick auszuweisen.
Solche Kartenarten machen deutlich, welche
Vielfaltigkeit der Sichten mit der Metapher eines
Atlas verbunden sein kann. Diesem Anspruch
wird InDeKo.Navi dadurch gerecht, dass es der
Community der Portalnutzer die Anlage neuer
visueller Ubersichten zu den MaBnahmen und
Konzepten des betrieblichen Kompetenzmana-
gements ermoglicht und damit die Art der Wis-
senskarten nicht von vornherein auf ein vorge-
gebenes Spektrum beschrankt.

Ableitung von Perspektiven fiir
Forschung und Forschungsforderung

Die Anwendung von statistischen Analysen auf ==
die Ubersichten zum Wissen im Forschungs- "
schwerpunkt ermdglicht es, Forschungsperspek- -

tiven und mit diesen verbundene forderpoliti-
sche Konsequenzen abzuleiten. Fir einzelnel
Themenbereiche, wie z.B. der Kompetenzmes-
sung, legen es die Analysen des Portals nahe,
die entwickelten Forschungsartefakte zu kon-

WLl wmue-

,
S

Julien Hofer, Miriam Sitter, Luisa Peters, Ralf Knackstedt, Inga Truschkat

solidieren. Eine modellbasierte Analyse gemein-

samer und unterschiedlicher Konstrukte vor- =

handener Methoden erscheint in diesem Fall
dringlicher als die fortgesetzte Entwicklung
neuer Methoden unabhédngig voneinander.

Unsere Analysen zeigen auf, dass gerade eine
grenziberschreitende Verbindung bisher un-
verbunden betrachteter Auspragungen des be-
trieblichen Kompetenzmanagements besondere
Entwicklungspotenziale birgt: Die Grenziiber-
schreitung von Lebenswelten einzelner Indivi-
duen, die Grenzlberschreitung von Kompeten-
zen innerhalb von Organisationen, bspw. in
Projektarbeit, und die Grenziiberschreitung von
Kompetenzen tiber Organisationen hinweg sind
hier erste Ansatze.

Die analytischen Ergebnisse machen aber auch
deutlich, dass die in der Férderungslogik ange-
legte gesamtgesellschaftliche Verantwortung
der Unternehmen fiir die Bewaltigung gesell-
schaftlichen Wandels von diesen nicht getragen
werden kénnen. Unternehmen sind Organisa-
tionen und keine Institutionen und daher nicht
an einer gesellschaftlichen Gesamtstrategie in-
teressiert, sondern an dem Absichern des eige-
nen Fortbestehens. Politik, Wissenschaft und
Bildung sind in der Pflicht, Nutzen und Folgen
der Bearbeitung gesellschaftlicher Herausfor-
derungen durch eine Pddagogisierung des Oko-

¢

nomischen abzuschatzen - eine Aufgabe, dleﬂ_aa

in friiheren Forderschwerpunkten durchaus ein-
gefordert wurde. Es braucht eine breite Forder-

landschaft, die Raum fiir Forschung und Ent-| .'II

wicklung konkreter MaBnahmen, aber auch fiir,

‘ ‘e

Grundlagenforschung eroffnet, deren Ergeb—
nisse dann durch eine wissenschaftliche Beg|e|—
tung wie dem x.Navi-Konzept systematisch ver-
netzt werden konnen.
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Netzwerk- und Trendanalysen als Instrumente der wissen-
schaftlichen Begleitung im Forderschwerpunkt ,,Betriebliches
Kompetenzmanagement im demografischen Wandel"

Michael Eggert, Kirsten Riissmann, Roger HauBling, Axel Zweck

Netzwerkanalysen und die Untersuchung zukiinftiger Entwicklungen

konnen als Instrumente der wissenschaftlichen Begleitforschung in Forder-

maBnahmen eingesetzt werden, um sowohl Vernetzungsoptionen als

auch Innovationspotenziale der beteiligten Verbundprojekte aufzuzeigen

und voranzutreiben. Im Fokus des wissenschaftlichen Begleitvorhabens

InDeKo.Navi zum BMBF-Forderschwerpunkt ,Betriebliches Kompetenz-

management im demografischen Wandel" steht deshalb eine Analyse der

Vernetzung und Zukunftsorientierung in der Erforschung des betrieblichen

Kompetenzmanagements (BKM) im demografischen Wandel unter der Ziel-

setzung, Synergien in der Forschung von Wissenschaft und Praxis aufzu-

decken und freizusetzen. Die Ergebnisse der Trend- und Netzwerkanalysen

sollen hierzu in die (Weiter-)Entwicklung von internetbasierten Forschungs-

landkarten einflieBen, die das Wissen allgemein verfligbar machen.

Orientierungswissen durch die Analyse
zukiinftiger Entwicklungen

Die Analyse zukinftiger Trends tragt als Instru-
ment der wissenschaftlichen Begleitung von
Forschungsvorhaben dazu bei, verwendete An-
satze und entwickelte Lsungen hinsichtlich ih-
rer Orientierung an und Tragfahigkeit fur zu-
kiinftige Herausforderungen einzuschéatzen.
Dariiber hinaus kann sie dabei unterstiitzen, die
Forschenden friihzeitig fiir Themen zu sensibi-
lisieren, die zukiinftig relevante Probleme dar-
stellen werden. Mit Hilfe einer strukturierten
Analyse moglicher kiinftiger Entwicklungen auf
einem Forschungsgebiet ist es moglich, (bislang)
blinde Flecken zu beleuchten, Problemstellungen
zukunftsorientiert weiterzuentwickeln und In-
novationspotenziale gezielt zu fordern. Aller-
dings ldsst sich nur in den seltensten Fallen mit
Sicherheit sagen, wie sich ein bestimmtes Feld
in Zukunft konkret entwickeln wird. Fiir die Ana-
lyse zukiinftiger Trends wird daher ein Ansatz
gewdhlt, der die Perspektive einer ,zukunfts-
orientierten Gegenwartsforschung” einnimmt
und sich den Zukunftsperspektiven eines For-
schungsgegenstands tiber dessen Einbettung in
soziale, technische, 6konomische und weitere
Kontexte nahert. Dies erlaubt es, den jeweiligen
Gegenstand in Beziehung zu umfassenderen
Entwicklungen zu setzen und darauf aufbauend
zukiinftige Entwicklungen zu identifizieren. In
diesem Sinn besteht das Hauptanliegen der

Analyse zukinftiger Trends darin, den Forschen-
den Zukunftswissen in Form von begriindeten
Annahmen bereitzustellen, die Veranderungen
relevanter EinflussgréBen und deren Konse-
quenzen flr den Forschungsgegenstand reflek-
tieren.

Eine bedeutende Rolle nehmen bei der Analyse
zukiinftiger Entwicklungen die Einschdtzungen
von Experten des jeweiligen Feldes ein - im Fall
einer Begleitung von Forschungsvorhaben bspw.
der beteiligten Forscherinnen und Forscher. Im
konkreten Fall des Forderschwerpunkts ,Betrieb-
liches Kompetenzmanagement im demografi-
schen Wandel" wurden daher die Selbstbe-
schreibungen der Projekte als Ausgangspunkt
fir die Bestimmung relevanter Kontexte des
BKM gewahlt. Dabei wurde nicht nur deutlich,
dass sich die Projekte unterschiedlich stark an
Zukunftsfragen orientierten, sondern auch, dass
der demografische Wandel nur ein Prozess unter
mehreren ist, die das BKM kiinftig herausfordern
werden. Konkret konnten auf dieser Grundlage
sieben Ubergreifende Entwicklungen aus den
Dominen Gesellschaft, Technik und Okonomie
identifiziert werden, die zuklnftige Herausfor-
derungen des BKM wesentlich mitbestimmen.
Uber eine Analyse dieser Entwicklungen hin-
sichtlich ihres Gehalts fiir das BKM (bspw. Teil-
prozesse und einzelne konkrete Entwicklungen)
und die darauf aufbauende Formulierung von

Thesen zur Entwicklung des BKM im Rahmen
eines partizipativen Expertenworkshops konnte
eine weitere Konkretisierung der Perspektiven
des BKM geleistet werden. Eine abschlieBende
Einschdtzung und Bewertung dieser Perspektiven
im Rahmen einer Delphi-Befragung stellen de-
ren Gultigkeit und Relevanz fiir die Zukunft des
betrieblichen Kompetenzmanagements sicher.

Netzwerkanalysen zur Identifikation
von Forschungs- und Kooperations-
strukturen

Mit Netzwerkanalysen lassen sich Netzwerk-
strukturen, also Beziehungen verschiedener Ak-
teure, in einem Forderschwerpunkt (FS) resp.
Forschungsfeld identifizieren. Im hier vorgestell-
ten FS ,Betriebliches Kompetenzmanagement
im demografischen Wandel" bedeutet dies, dass
relevante Akteure, Institutionen und Positionen
im demografiesensiblen Kompetenzmanage-
ment sowie deren Beziehungen zu- und unter-
einander analysiert werden. Durch die Berlick-
sichtigung von (inhaltlichen) Attributivdaten
(z.B. behandelter demografischer Aspekt, adres-
sierte Zielgruppe) kann die Netzwerkstruktur
weiter konkretisiert und eine detaillierte Netz-
werkkonzeption zum demografiesensiblen Kom-
petenzmanagement entwickelt werden. So wird
es moglich, das fir den FS relevante Bezie-
hungsgeflecht unter Beriicksichtigung verschie-
dener Ebenen, Perspektiven und methodischer
Zugdnge in seiner Gesamtheit zu analysieren
und dadurch auf neue Art zu systematisieren.
Synergieeffekte konnen freigesetzt und Seg-
mentierungstendenzen in der Forschung zum
demografiesensiblen BKM identifiziert werden.
Eine iterativ-zyklische Vorgehensweise ermdg-
licht zudem die Identifikation von Verdanderun-
gen, Neuerungen und Konstanten.

Der erste Schritt zur Identifikation von Netz-
werkstrukturen im FS bestand in der Schaffung
einer Datenbasis. Hierzu wurde ein standardi-
sierter Online-Fragebogen zur Ermittiung von
personen- und projektbezogenen Relational-
und Attributivdaten der Verbundpartner und
-projekte im FS entwickelt und eingesetzt. Auf
Grundlage der Daten lassen sich Netzwerke zu
Positionen innerhalb und zwischen den Ver-
bundprojekten des FS, innerhalb und zwischen
Fokusgruppen (thematische Cluster innerhalb
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des FS) sowie zur Vernetzung der am FS betei-
ligten Personen ermitteln. In Kombination mit
inhaltlichen Aspekten des BKM konnen Netz-
werke erstellt werden, die einen Uberblick Gber
die Struktur der Beziehungen im FS und Gber
gemeinsame Aspekte verschiedener Verbund-
partner ermdglichen. So kénnen bestehende
und fehlende Verbindungen (z.B.zwischen Pro-
jekten) und potenzielle Synergieeffekte und Ko-
operationsmaoglichkeiten eingeschdtzt werden.

Die Abbildung 'zeigt beispielhaft ein Netzwerk
zum Austausch zwischen Verbundprojekten un-
ter Berlicksichtigung ihrer Fokusgruppenzuge-
horigkeit. Die Verbundprojekte sind als Punkte
dargestellt (auf eine namentliche Nennung wird
aus Datenschutzgriinden verzichtet). Die Pfeile
reprasentieren wechsel- oder einseitige Aus-
tauschbeziehungen zwischen den Projekten. Die
Farben der Kreise geben Aufschluss liber die Fo-
kusgruppenzugehdorigkeit der Projekte.

Aus der Netzwerkvisualisierung wird u.a. er-
sichtlich, dass ein gesteigerter Austausch zwi-
schen Projekten innerhalb einer Fokusgruppe
stattfindet, aber auch, wo Liicken in der Kom-
munikation bestehen und welche Projekte eine
Vermittlungsposition im Austausch zwischen
den Fokusgruppen einnehmen.

Schon fiir sich genommen stellen Netzwerk-
analysen und die Analyse zukiinftiger Entwick-
lungen als Instrumente der wissenschaftlichen
Begleitung wertvolle Erkenntnisse bereit, z.B.
um Kollaborationsbarrieren zu erkennen und
kiinftige Bedarfe zu ermitteln. Das Zusammen-
spiel der beiden Perspektiven erdffnet dariiber
hinaus nicht nur den Forschenden Perspektiven
fiir zukiinftige Kooperationen, sondern erlaubt
auch eine Optimierung der Kooperationsstruk-
turen hinsichtlich kiinftiger Themensetzungen.
Miteinander kombiniert und integriert in ein um=
fassendes Konzept der wissenschaftlichen Be-
gleitung konnen Netzwerk- und Trendanalysen
damit entscheidend dazu beitragen, Forschungs-
und Férderstrukturen zu entwickeln, die geeig-
net sind, tragfahige Losungen fiir-die Heraus-
forderungen der Zukunft hervorzubringen.
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